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Аннотация. Проблемными полями исследования в рамках рассматриваемой темы являются отсутствие 
классификации тренинговых методов во внутриорганизационном обучении, недостаточное качество при-
менения инструментария в практике внутриорганизационного обучения, а также применение инструментов 
для оценки и анализа проводимых тренинговых мероприятий. Выделенные аспекты позволили определить 
соответствующие векторы исследования: компетентность тренера, систематизация тренинговых методов 
и техник, особенности применения инструментария, методология инструментария оценки обучающих занятий. 
Важнейшей характеристикой компетентности корпоративного тренера является владение инструментарием 
тренинг- технологии на высоком уровне. В статье в качестве основных выделяются такие компетенции корпо-
ративного тренера, как ориентация на результат, эффективная коммуникация, эффективная самопрезентация, 
убеждение и влияние, уверенность и стрессоустойчивость, создание мотивирующей образовательной среды. 
Особое внимание уделяется феномену педагогического артистизма, внутренним и внешним условиям его раз-
вития. Приведены в систему основные тренинговые техники (информационная, стимуляционная, упражнения 
по практическому выполнению работы, групподинамические упражнения) и относящиеся к ним тренинговые 
методы. Рассмотрены критерии и ограничения, которые рекомендуется учитывать при выборе инструментов 
тренинг- технологии. Введены разграничения инструментов при рассмотрении их арсенала (инструменты 
планирования; непосредственной реализации процесса; контроля (мониторинга), оценки и анализа получен-
ных результатов; посттренингового сопровождения). В качестве особенностей применения инструментария 
тренинг- технологии во внутриорганизационном обучении обозначены формирование целевых ориентиров 
для каждого этапа реализации тренинга; определение задач и алгоритма реализации тренинга; составление 
программы тренинга; хронологическое планирование учебных единиц; планирование необходимого методиче-
ского сопровождения учебных единиц; соблюдение принципа планирования тренинга на основе итеративной 
модели с одним и более контурами; использование деловых и имитационных игр, упражнений и заданий; 
использование нескольких сценариев проведения занятий; преподнесение информации в зависимости от осо-
бенностей ее восприятия; учет целевой аудитории; учет возрастных характеристик аудитории и др.
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Abstract. The problem fields of research in the framework of the topic are the lack of classification of training 
methods in intra- organization training, the insufficient quality of the use of tools in the practice of intra- organization 
training, as well as the use of tools for evaluating and analyzing training activities. The highlighted aspects allowed 
us to determine the relevant vectors of the research: the competence of the coach, the systematization of training 
methods and techniques, the features of the use of the tools, the methodology of the tools for evaluation of training 
sessions. The most important characteristic of the competence of a corporate coach is the possession of the training 
technology tools at a high level. The article stands out the main competences of a corporate coach, such as focus 
on results, effective communication, effective self-presentation, persuasion and influence, confidence and stress 
resistance, creating a motivating educational environment. The authors pay particular attention to the phenomenon 
of pedagogical artistry, internal and external conditions of its development. The article introduces the basic training 
techniques (informational, stimulation, exercises for practical performance of work, group- dynamic exercises) and 
related training methods into the system. The authors consider the criteria and limitations that a trainer should to take 
into account when choosing training technology tools. The article introduces distinctions of tools when considering 
their arsenal (planning tools; direct implementation of the process; control (monitoring), evaluation and analysis of 
the results; post-training support). The authors indicate the following features of the use of training technology tools 
in intra- organization training: the formation of target guidelines for each stage of training implementation; deter-
mining tasks and the algorithm for training implementation; drawing up a training program; chronological planning 
of training units; planning of the necessary methodical support of training units; compliance with the principle of 
training planning based on an iterative model with one or more contours; the use of business and simulation games, 
exercises and tasks; using multiple studies scenarios for conducting classes; presenting information depending on 
the features of its perception; taking into account the target audience; taking into account the age characteristics of 
the audience, etc.
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Введение. Применение инструментария тренинг- 
технологии является важнейшим элементом меха-
низма ее реализации, который представлен в статье 
авторов «Тренинг- технология как фактор успешно-
сти внутриорганизационного обучения и развития 
человеческих ресурсов: методологический аспект», 
опубликованной в журнале «Профессиональное 
образование в современном мире» (2020. № 2(37)) [1]. 
Актуальность исследования заключается 
в том, что умелое, рациональное использование 
инструментов тренинг- технологии во многом 
способствует получению качественного резуль-
тата обучения и развития персонала в стратеги-
ческой перспективе, обеспечивая устойчивое раз-
витие организаций. Следует констатировать, что 
набор современных инструментов, используемых 
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на  тренингах, отличается многообразием, однако 
в исследуемой литературе отсутствует системати-
зация инструментария, большинство авторов, как 
правило, рассматривают тренинги узко, с позиций 
социальной психологии, не выделяют проблемы 
применения инструментов во внутриорганизаци-
онном обучении. Проблемной областью является 
и применение инструментов для оценки и анализа 
проводимых тренинговых мероприятий, что обу-
словило направление исследования авторов.
Методология и методика исследования. 
Важнейшим условием успешности реализации 
тренинг- технологии является использование диф-
ференцированного подхода при выборе инструмен-
тария управления процессом обучения с учетом 
влияния различных факторов: целей и задач; сте-
пени зрелости и мотивации аудитории, ее каче-
ственных и структурных характеристик; компе-
тентности тренера, его лидерских черт; уровня 
взаимодействия членов команды тренинга; вре-
менных и иных ограничений и т. д. 
Информационную базу исследования в рамках 
заявленной темы в большей степени составили 
научные труды (монографии, научные статьи) оте-
чественных авторов: Ю. А. Лунева, Л. А. Можейко, 
Е. А. Польниковой, Е. В. Суховой и др., а также 
опубликованные результаты научных исследований 
и практического опыта проведения тренинговых 
занятий авторов настоящей статьи. Использованы 
метод анализа научной литературы по проблеме 
исследования, графический метод представле-
ния информации, метод сравнительного анализа 
и обобщения опыта организации внутриорганиза-
ционного обучения в современной отечественной 
практике, авторский практический опыт организа-
ции и проведения тренинговых занятий [1].
Результаты. Владение инструментарием 
тренинг- технологии является важнейшей харак-
теристикой компетентности корпоративного тре-
нера, что отражается в исследованных моделях 
компетенций такого специалиста. Среди компе-
тенций корпоративного тренера следует выделить 
основные.
1. Ориентация на результат – тренер должен 
не просто уметь планировать и контролировать 
ведение тренинговых занятий, но и быстро анали-
зировать и синтезировать текущую информацию, 
точно формулировать выводы, принимать своев-
ременные, предупреждающие решения, учитывать 
многообразные факторы и ограничения, влияю-
щие на качество и сроки реализации обучающего 
процесса.
2. Эффективная коммуникация – ясное, понят-
ное изложение информации в устной и письмен-
ной форме, акцентирование внимания участни-
ков тренинга на наиболее важных, приоритетных 
моментах; способность изменять стиль проведения 
занятий в зависимости от степени зрелости аудито-
рии и других ее характеристик; умелое применение 
методов активного слушания и т. д.
3. Эффективная самопрезентация – эффек-
тивное проведение публичных выступлений, пре-
зентаций, разминок; использование цифровых 
компьютерных технологий на высоком уровне; 
активное вовлечение участников тренинговых 
занятий в обучающий процесс т. д.
4. Убеждение и влияние – аргументация автор-
ских позиций на основе логики, фактов, приме-
нения математического аппарата и т. д.; влияние 
на участников образовательного процесса через 
глубокие профессиональные знания и харизму 
и т. д. Наличие обозначенных характеристик дает 
возможность команде тренинга инициировать 
процессы, ранее не фигурировавшие в организа-
ции, в том числе посредством создания условий 
для личностной, групповой и организационной 
рефлексии.
5. Уверенность и стрессоустойчивость – 
эффективное разрешение проблем и кризисных 
ситуаций, возникающих в процессе обучения при 
сохранении рациональности мышления, недопу-
щении панических настроений; умении управлять 
межличностными и иными конфликтами и т. д.
6. Создание мотивирующей образовательной 
среды – формирование особой атмосферы тре-
нинга, в которой каждый участник стремиться 
раскрыть собственный потенциал; задача тренера 
не просто понять мотивацию каждого участника, 
но и подобрать рациональный инструмент воздей-
ствия на конкретного индивида [2–5]. 
Следует отметить, что корпоративный тренер, 
реализуя свой функционал, используя те или 
иные инструменты тренинг- технологии, должен 
обладать педагогическим артистизмом на высо-
ком уровне. По мнению авторов, эта способность 
является определяющей в обеспечении качества 
реализации тренинга. 
Словарь современного русского языка опреде-
ляет артистизм, с одной стороны, как дар, а с дру-
гой – как результат труда: «1. Выдающиеся спо-
собности, художественная одаренность, свобода 
перевоплощений, с помощью которой человек 
легко, непринужденно “входит в образ”. Особое 
умение держать себя, изящество манер, граци-
озность движений и т. п., обычно свой ственные 
артистам. 2. Высокое мастерство, достигнутое 
 кем-либо в области искусства. Высокое мастерство 
в  каком-либо деле, в выполнении  чего-либо» [6]. 
«Для развития педагогического артистизма 
нужны соответствующие условия, которые раз-
деляются на внешние и внутренние. 
Внешние условия: 
– общественные, сформированные и реализуе-
мые на федеральном уровне;
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– профессионально- образовательные на уровне 
профессиональной подготовки и повышения 
квалификации;
– деятельностные условия, функционирующие 
на уровне организации.
Внутренние условия: 
– особенности психофизиологической сущности 
личности;
– высокий социально- нравственный и культур-
ный уровень личности, внутренний багаж;
– профессиональная направленность личности, 
стремление к целям своего труда» [7, с. 85].
Тренер должен владеть разнообразным инстру-
ментарием конкретных методик, упражнений, при-
емов и техник. Выделяются несколько базовых 
методов тренинга, к которым традиционно относят 
групповую дискуссию и ситуационно- ролевые 
игры [8]. Классификация основных тренинговых 
методов представлена на рисунке. 
Тренинговая техника характеризует общий 
способ и особенности воздействия на участников 
обучающего процесса. Специалисты различают 
четыре основных тренинговых техники, которые 
реализуются с использованием комплекса опре-
деленных тренинговых методов, системно пред-
ставленных в таблице 1.
В настоящее время в рамках системы внутриор-
ганизационного обучения на практике нередко про-
является проблема перегруженности обучающихся 
сотрудников информацией, которая не обладает 
реальной ценностью для профессиональной дея-
тельности. Обучающиеся получают некую инфор-
мацию, которая вступает в противоречие с целями 
и задачами организации, стратегией ее развития. 
Склонность к насыщению обучающихся в большей 
степени теорией провоцирует эффект быстрого 
забывания информации и снижения стремления 
креативно мыслить. С учетом востребованности 


































Рис. Классификация основных тренинговых методов [10]
Fig. Classification of the main training methods [10]
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рыночной конъюнктуры требуется пересмотр под-
ходов к внутриорганизационному обучению и раз-
витию персонала, содержанию учебных программ, 
к выбору методов (инструментов) обучения и т. д. 
[9; 10]. Из рассмотренных тренинговых методов 
в качестве основных в практике внутриорганизаци-
онного обучения нередко фигурируют дискуссия, 
визуализация [11]. 
Чтобы снизить эффект неэффективного транс-
лирования знаний следует осуществлять диффе-
ренцированный подход при выборе инструментов 
тренинг- технологии, то есть учитывать критерии 
и ограничения: 
– цель и задачи обучения и развития персонала; 
– планируемый результат (включая заранее 
спланированный отрицательный результат, демон-
стрирующий невозможность реализации того или 
иного очевидного подхода, метода работы при 
выполнении трудовых функций (операций));
– сроки реализации проекта (как для подготовки, 
так и временные ограничения для проведения обу-
чающих занятий);
– уровень профессиональной подготовки 
и мотивации участников;
– уровень профессиональной подготовки, опыт 
совместной работы членов команды тренинга; 
– обеспечивающие возможности (материальные, 
финансовые, кадровые, методические и т. д.); 
– возможности посттренингового сопровожде-
ния процесса и т. д.
Следует отметить также для ключевых сотруд-
ников организации (менеджеров, специалистов) 
обязательность предметного обучения, призванного 
развить их производственный потенциал, а также 
социального обучения, которое должно способство-
вать личностному развитию [12]. В этом контексте 
важно подчеркнуть значение изначального облада-
ния руководителем лидерскими качествами. Авторы 
разделяют точку зрения Г. Минцберга относительно 
значения обучения менеджеров: «Образование 
не может наполнить профессионализмом сосуд 
лидерского потенциала. Но оно способно помочь 
придать форму сосуду, уже до краев полному жиз-
ненным опытом и практикой руководства» [13, с. 8]. 
Важным инструментом тренинг- технологии 
на подготовительном этапе является сбор объек-
тивной и актуальной информации об участниках 
тренинга до начала занятий. Наиболее распро-
страненной формой выступает анкетирование, 
но, по мнению авторов, одного источника полу-
чения информации недостаточно и следует собрать 
«портфолио» на каждого члена обучающейся 
группы, используя социальные сети, личное обще-
ние (желательно в неформальной форме), беседы 
с руководителями, коллегами и т. д. Концептуально 
при планировании и реализации тренинговых 
занятий следует ориентироваться на цикл Колба 
(опыт – анализ – теория – практика). 
Во внутриорганизационном обучении следует 
учитывать, что у сотрудников уже  сложились 
Таблица 1. Основные тренинговые техники и методы
Table 1. Basic training techniques and methods
Тренинговые 
техники Назначение и применение Тренинговые методы
Информационная Для обеспечения нужной ориентации обучающихся 
менеджеров или передачи им необходимых 
сведений
1. Учебные фильмы 




6. Групповые дискуссии 
Симуляционная Имитирует рабочее место будущего менеджера, 
организационную ситуацию, возникающие 
в процессе производства проблемы






Для приобретения конкретных навыков в области 
управления организацией: формирование 
документов, анализ показателей финансово- 
хозяйственной деятельности, оформление трудовых 







Формируют и развивают социальную 
компетентность обучающихся менеджеров: 
культуру делового общения, слаженность 
действий в команде, умение предотвращать или 




4. Пластические и др. 
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 устоявшиеся модели поведения, при этом далеко 
не все из них являются результативными и эффек-
тивными. Задача тренера уже на первом этапе 
проведения тренинговых занятий – продемон-
стрировать, убедить участников в низкой резуль-
тативности и неэффективности применения таких 
устоявшихся моделей. Способами убеждения 
(инструментами) являются модерация (фасили-
тация). В некоторых случаях могут применяться 
и более жесткие формы, например, упражнения 
на вызов. Е. В. Сухова отмечает, что когда участ-
ником тренинга получен новый опыт, он размыш-
ляет над ним и с участием тренера структурирует 
его. Насколько правильно им было все сделано? 
Есть ли необходимость менять модель поведе-
ния? По прошествии первых двух этапов, участ-
ников тренинга можно считать подготовленными 
к принятию новых идей, теорий и концепций. 
Они могут быть выработаны участниками само-
стоятельно или же их предоставляет им тренер. 
Сформированные новые концепции должны быть 
проверены на практике [14].
Характеризуя арсенал инструментов тренинг- 
технологии, следует разграничить инструменты: 
1) планирования; 
2) непосредственной реализации процесса; 
3) контроля (мониторинга), оценки и анализа 
полученных результатов;
4) посттренингового сопровождения.
В таблице 2 представлена систематизация 
основных особенностей применения инструмен-
тария тренинг- технологии во внутриорганизаци-
онном обучении и развитии персонала, разрабо-
танная авторами статьи.
Анализ различных источников [4; 12; 16] позво-
лил определить ряд современных тенденций в изме-
нении подходов (инструментов) к оценке по фор-
мированию и развитию, компетенций сотрудников 
во внутриорганизационном обучении, которые 
систематизированы и представлены в таблице 3.
Таблица 2. Особенности применения инструментария тренинг- технологии  
во внутриорганизационном обучении




целевых ориентиров для каждого 
этапа реализации тренинга 
Цель формулируется в соответствии с правилом SMART. 
Подразумевают не информирование, а практическое освоение 
конкретных профессиональных компетенций, обеспечивающих 
прирост продуктивности на рабочем месте
Определение задач и алгоритма 
реализации тренинга
Постановка в последовательном порядке задач представляет 
алгоритм достижения цели с реперными точками на каждом этапе, 
при необходимости – возврат в предыдущее состояние
Составление программы тренинга Включает определение необходимого объема и качества освоения 
информации (знаний), перечня компетенций, которые должны быть 
освоены в соответствии с прогнозной моделью развития навыков
Хронологическое планирование 
учебных единиц
Учебные единицы распределяются по учебным дням так, 
чтобы все занятия были соизмеримы и примерно одинаковы 




Фильмы, презентации, буклеты, инструкции, тесты, контрольные вопросы 
и другие учебные материалы, применение информационных ресурсов 
с удаленным доступом для самостоятельного ознакомления и использования
Основной принцип планирования 
тренинга на основе итеративной 
модели с одним и более контурами
Информирование – обратная связь (открытые вопросы), 
при необходимости – повтор информации с другими примерами 
и иллюстрациями – обратная связь
Инструменты реализации
Использование деловых 
и имитационных игр, упражнений 
и заданий
Для освоения навыков предпочтительно формировать команды 
или отрабатывать их в паре, при этом участники должны периодически 
меняться местами
Применение нескольких сценариев 
проведения занятий
Тренер должен быть гибким, мобильным, активно реагировать 
на запросы аудитории, отслеживать их реакции как вербальные, 
так и невербальные
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в зависимости от особенностей ее 
восприятия
Рекомендуется использовать, с одной стороны, яркие иллюстрации, 
с другой – логические схемы и графики, так как диагностика 
особенностей характера обучающихся не производится командой 
тренинга
Учет целевой аудитории В зависимости от практического опыта участников. Если точно неизвестен 
опыт аудитории и уровень ее информирования, то следует провести 
соответствующую скрининг- диагностику во время первого занятия
Учет возрастных характеристик 
аудитории
Более взрослая аудитория, имеющая больше профессионального 
и житейского опыта несколько хуже запоминают информацию, 
менее живо реагируют на изменения, ей требуется больше времени 
для восприятия информации, получаемых заданий
Демонстрация освоенного навыка 
сразу после его усвоения всеми 
участниками
Тренер путем обратной связи выясняет, всем ли понятен алгоритм 
выполнения навыка и суть самого навыка. При необходимости 
демонстрирует его еще раз, проговаривая алгоритм
Равноудаленное и активное 
внимание в отношении каждого 
обучающегося с позитивно 
окрашенными эмоциями 
со стороны ведущего (тренера)
Следует стремиться к тому, чтобы вызывать как можно больше 
положительных эмоций, сформировать необычные, запоминающиеся, 
позитивные воспоминания, связанные с конкретным тренинговым 
занятием и приобретенными навыками
Инструменты мониторинга, оценки и анализа
Текущий контроль (мониторинг) 
освоения навыка во время 
проведения занятий
После освоения навыка проводится контроль его освоения. Участники 
устно либо письменно отвечают на контрольные вопросы по теории 
выполнения навыка и практически выполняют навык, освоенный 
на занятии. После этого опять необходима обратная связь – обсудить 
трудности, ошибки, сложности, способы преодоления ошибок, 
повышения эффективности выполнения этого навыка, возможность 
его применения в профессиональной деятельности и в жизни каждым 
участником. Участников тренинга необходимо поблагодарить 
за активную работу, интерес к теме
Использование разнообразных 
методов текущего контроля 
(мониторинга)
Тестовый контроль, устные вопросы обучающимся, письменные 
ответы на ключевые вопросы, заполнение таблиц, рисунков, 
кроссвордов и т. д.
Использование дневников 
самоконтроля
Применение ограничено. Только для отдельных видов тренингов
Оценка результатов на основе 
пятифакторной модели
Авторами установлено, что функция оценивания тренингов не сводится 
только к выявлению недостатков, а рассматривается как объективный 
анализ развивающего процесса, предполагающий определение 
направлений улучшения, а также фиксацию положительного опыта 
и его распространение, то есть речь идет не столько об изменении 
средств оценивания (хотя инструменты и процедуры оценивания также 






«Посттренинг – это не анкетирование по итогам и обработка 
полученных ответов, а именно живое взаимодействие с группой 
слушателей с подробным разбором ситуаций уже состоявшегося 
применения новых знаний, навыков и умений. Естественно, понятным 
и грамотным этот процесс можно считать только в рамках очного 
взаимодействия тренера и аудитории. Следовательно, как мы видим, 
дистанционно донести информацию без искажений можно. Внедрить 
ее в умы слушателей очень сложно, закрепить и провести анализ 
внедрения практически невозможно» [16]
Окончание табл. 2
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Предлагаемый интегрированный подход (инстру-
мент) к оценке результативности тренинга, базиру-
ющийся на моделях Д. Киркпатрика и Д. Филипса, 
предполагает выделение пяти уровней оценки 
и определение интегрального результата с учетом 
весовых значений: 
1) оценка уровня реакций (например, самооценка 
участника тренинга); 
2) оценка уровня компетенций (например, тести-
рование уровня знаний до тренинга и после его 
проведения);
3) оценка уровня поведения (например, изме-
нение в моделях организационного поведения 
менеджеров);
4) оценка уровня влияния (например, влияние 
тренинга на результаты деятельности организации 
на основе предложений менеджеров); 
5) оценка рентабельности инвестиций в развитие 
ключевых компетенций (ROI, в процентах).
Такой подход (инструмент) позволяет каче-
ственно и количественно оценить уровень изме-
нений в качественных показателях деятельности 
сотрудников, прошедших тренинг; оценить рен-
табельность инвестиций в развитие ключевых 
компетенций посредством использования тренинг- 
технологий и др. [17] 
Выводы. Для качественной реализации тренинг- 
технологии во внутриорганизационном обучении 
и развитии персонала необходимы:
– постоянная смена форматов проведения занятий 
(квесты, игры, «задания с двой ным смыслом» и т. д.);
– применение дистанционных форм обучения 
и систем коммуникаций;
– постоянное комбинирование (конструирова-
ние) упражнений и методов из арсенала тренера;
– апробация и разработка авторских приемов, 
упражнений и методов [18]. 
Педагогический артистизм является качеством 
(компетенцией), которое должно быть включено 
в профессиограмму корпоративного тренера, так 
как «важна равнозначная представленность в содер-
жании образования трех взаимосвязанных блоков, 
в которых отражены знания, эмоции и вера» [6], 
что во многом определяет качество применяемого 
инструментария тренинг- технологии.
Экономический эффект от проведенных тре-
нинговых мероприятий по развитию компетенций 
сотрудников обеспечивается за счет факторов 
интенсификации, увеличения доли самостоятельной 
работы участников тренинга, которая результатив-
нее, чем при традиционных занятиях.
К оценке тренинговых программ необходимо 
подходить с позиций стратегического менеджмента, 
достижения миссии организации. 
Тренинг по развитию компетенций сотрудников 
экономически эффективен, если он реализуется 
отделом (службой) по управлению персоналом и про-
водится в рамках внутриорганизационного обучения.
Таблица 3. Анализ тенденций в оценке деятельности по формированию и развитию компетенций персонала
Table 3. Analysis of trends in the assessment of activities for the formation and development of personnel competencies
Критерий Традиционный подход Современный подход
Демократичность Письменные работы 
(экзамен), закрытый экзамен
Открытый экзамен, корпоративный экзамен, 
индивидуальные и групповые работы, проекты
Степень субъективности Оценивание преподавателем Оценивание при участии участников 
несколькими преподавателями, специалистами
Конкретность (ясность) Имплицитные (неявные) 
критерии оценки
Эксплицитные (явные) критерии оценки
Стилевое поведение при 
оценивании
Конкуренция Сотрудничество
Объект оценивания Оценка результата Оценка процесса
Достижимость Цели и задачи Учебные результаты
Уровень сформированности Оценивание знаний,  
умений, навыков
Оценивание способностей, компетенций
Уровень развития процессов 
познания
Тестирование памяти Оценивание понимания, интерпретации, 
применения, анализа, синтеза
Масштаб оценки Оценивание курса Оценивание модуля
Метод оценивания Итоговое, суммарное 
оценивание
Формирующее, развивающее  
оценивание 
Приоритетность Приоритетность оценки Приоритетность учения
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